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Abstract

Public support for succession in family business

This article is based on the programme and project documentation of the Human Capital
Operational Programme and the Knowledge-Education-Development Programme. It consid-
ers projects aiming to support family business owners (especially in the area of family enter-
prise succession planning) and run between 2012 and 2019. Projects specified in the article
were focusing mainly on training and consulting, and by the end of 2016 these forms of su-
pport for entrepreneurs were available occasionally only in selected regions in Poland. Only
after new financial perspective was introduced, they were available in the whole country.
Training and consulting offered within projects proved to be useful for beneficiaries through
engagement of different parties responsible for the process of enterprise succession mana-
gement.
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Streszczenie

W artykule przeanalizowano projekty realizowane w latach 2012-2019, majace na celu wspar-
cie przedsigbiorstw rodzinnych w obszarze sukcesji. W opisanych projektach skupiono sig
przede wszystkim na formach szkoleniowo-doradczych, przy czym do roku 2016 byly one
$wiadczone tylko w niektorych regionach Polski, w sposob nieregularny. Dopiero projekty
z nowej perspektywy finansowej (POWER) sprawity, ze wsparcie dostgpne jest w catym kraju.
Mimo ze oferowane wsparcie nie byto kompleksowe, stanowilo istotna pomoc dla przedsig-
biorstw rodzinnych, szczegoélnie w obszarze sukcesji. Szczegdlnie wartosciowe byto zaangazo-
wanie szerokich grup interesariuszy zaangazowanych w ten proces.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo rodzinne, sukcesja, projekt, fundusze europejskie
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Wprowadzenie

Proces sukcesji w firmach rodzinnych w Polsce wciaz jest stosunkowo rzadkim
zjawiskiem, ze wzgledu na krotkie dzieje rodzimego kapitalizmu. W zwiazku
z tym, ze pierwsze pokolenie kapitalistow przechodzi na emeryture, nalezy si¢
spodziewaé, ze bedzie on coraz powszechniejszy [PWC, Instytut Biznesu Ro-
dzinnego, 2017]. Na falg¢ sukcesji polskie instytucje wspierajace przedsigbior-
czo$¢ — przede wszystkim Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP) —
staraja si¢ przygotowaé od co najmniej dekady. Od 2009 roku przygotowania te
znajduja odbicie w badaniach, raportach i projektach opisujacych i wspierajacych
firmy rodzinne. WyjSciowe zalozenie mozna stre$ci¢ nastepujaco: przed wielo-
ma polskimi firmami rodzinnymi stoi wyzwanie przejgcia przedsigbiorstw przez
mtodsze pokolenie, jednak z uwagi na brak dtugoletniej tradycji w tym obszarze,
potrzebne sa merytoryczne wsparcie i profesjonalizacja sukcesji. Firmy rodzin-
ne bowiem w znacznej mierze opieraja si¢ na wiedzy zatozycieli, ktérzy czgsto
»ecznie” steruja ta dziatalnos$cia, a wraz z odejsciem tychze wiascicieli funkcjo-
nowanie przedsigbiorstw moze zosta¢ zaburzone. Takie tezy znalazly si¢ w ba-
daniu PARP z 2009 roku, a nast¢pnie powtarzaty si¢ w innych opracowaniach.
W tym kontekscie interesujace jest, w jaki sposob w minionej dekadzie wspiera-
no proces sukcesji, ze szczegblnym uwzglednieniem narzedzi i metod, ktore po-
wtarzaja si¢ praktycznie we wszystkich opisanych inicjatywach.

Badania PARP, o ktorych mowa, zakonczone zostaly raportem zatytutowa-
nym Badanie firm rodzinnych. Raport koncowy [Kowalewska i in., 2009a] oraz
publikacja Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania [Kowa-
lewska i in., 2009b]. Mozna powiedzie¢, ze te badania i towarzyszace im publika-
cje stanowily punkt odniesienia do poézniejszych projektéw dotyczacych obszaru
sukcesji, i cho¢ dotyczyly szeroko zagadnienia firm rodzinnych, to temat sukcesji
byt ich istotnym, a nawet gtdéwnym elementem. Badanie PARP byto wspotfinan-
sowane ze $rodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS) i stanowito od-
powiedz na przewidywana falg przechodzenia na emeryture nestorow polskiego
biznesu (chodzi o firmy zaktadane pod koniec lat osiemdziesiatych XX wieku).
Jednoczes$nie data przeprowadzenia badania (koniec pierwszej dekady XXI wie-
ku) wskazuje na pewien istotny dla Polski moment, gdy pojawity si¢ srodki zwia-
zane z tzw. pierwsza perspektywa finansowa Unii Europejskiej, a co za tym idzie
przygotowano programy m.in. z EFS, w tym Program Operacyjny Kapitat Ludzki
(POKL). Ten ostatni zaktadat wsparcie przedsigbiorcéw w réznorakich formach,
w tym matych i Srednich firm, wérdd ktorych znaczna czg$¢ stanowity przedsie-
biorstwa rodzinne. Autorzy badan powotywali si¢ rowniez na zawiazanie w roku
2007 grupy eksperckiej ds. biznesu rodzinnego, ktora w listopadzie 2009 opubli-
kowata raport [ European Commission, 2009], sprawiajac, ze problematyka przed-
sigbiorstw rodzinnych weszla do obszaru zjawisk szerzej badanych przez pod-
mioty zwiazane z Komisja Europejska. W dokumencie opisano wiele problemow
uznanych za specyficzne dla tego typu przedsigbiorstw, w tym probleméw z za-
kresu dziedziczenia firm. Za takie uznane zostaly sprawy finansowe zwiazane
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z podatkiem od darowizn i spadkow, dostep do finansowania, brak wczesnej $wia-
domosci koniecznosci transferu migdzygeneracyjnego, trudnosci z pozyskaniem
1 utrzymaniem w miejscu pracy wykwalifikowanych pracownikow, brak eduka-
¢ji biznesowej nakierowanej na specyfike firmy rodzinnej. Zagadnienia te mozna
uzna¢ za uniwersalne, bowiem pojawiaja si¢ z r6znym natezeniem jako problemy
we wszystkich krajach kapitalistycznych.

Firmy rodzinne — podstawowe problemy

Autorzy raportu PARP we wstepie napisali o potrzebie przeanalizowania sy-
tuacji firm rodzinnych w sposéb kompleksowy, a takze stworzenia, wzorem
Niemiec, podmiotu odpowiedzialnego za doradztwo w prowadzeniu tego typu
przedsigbiorstw, w tym w konteks$cie sukcesji; w Niemczech jest to Izba Handlu
i Przemystu Erfurt — IHK Erfurt. Jednym z gtéwnych celow badania byto ,,wlas-
ciwie zaprojektowanie ustugi szkoleniowo-doradczej adresowanej do grupy firm
rodzinnych” [Kowalewska i in., 2009b: 9]. Warto zaznaczy¢, ze juz na poczatku
zatem wybrano szkolenia i doradztwo jako gtdowne elementy wsparcia. Raport
z badania, istotnie, zawiera poglebiona analiz¢ sytuacji polskich firm rodzin-
nych. Warto wyodrebnic¢ cechy charakterystyczne tych przedsigbiorstw opisane
W raporcie:

— w firmach rodzinnych kluczowe stanowiska obejmuja cztonkowie rodziny
jako osoby godne zaufania;

— czlonkowie rodzin sg bardziej zaangazowani i sktonni do pracy w wymia-
rze nadgodzin bez dodatkowego wynagrodzenia;

— firmy rodzinne stanowia 36% sektora MMSP (stan na 2009 rok);

— 90% firm rodzinnych to mikroprzedsi¢biorstwa, prawie co dziesiata
(9%) firma rodzinna jest podmiotem zatrudniajacym od 10 do 49 pra-
cownikow, a tylko 1% zalicza si¢ do firm $redniej wielko$ci; $rednia licz-
ba pracownikéw w firmach rodzinnych to 5,8, w tym $rednio 2,4 osoby
z rodziny;

— firmy rodzinne dzialaja przede wszystkim na rynkach najblizszych
(lokalnym i wojewddzkim);

— w przedsigbiorstwach rodzinnych niewielka popularno$cia ciesza si¢ dzia-
tania szkoleniowo-doradcze, niemal w ogodle za$ nie prowadzi si¢ inwesty-
cji badawczo-rozwojowych;

— wlasnos$¢ i zarzadzanie w polskich firmach rodzinnych skupione sa
w zdecydowanej wigkszosci przypadkéw w rekach zatozyciela (rodziny
zatozycielskiej);

— w firmach rodzinnych najcze¢sciej pracuja przedstawiciele pierwszego po-
kolenia (blisko 90%) 1 oni tez najczgsciej sa wlascicielami przedsigbiorstw;
wspotwlasno$¢ (znacznie rzadsza) najczesciej wystepuje pomigdzy przed-
stawicielami pierwszego i1 drugiego pokolenia;
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— wigkszym konserwatyzmem w zarzadzaniu wykazuja si¢ wiasciciele;
czesceiej niz decyzyjni pracownicy spoza rodziny twierdza oni, ze inwe-
stycje nalezy prowadzi¢ na podstawie wlasnego kapitatu (59% badanych);

— przedsigbiorstwa rodzinne w wigkszos$ci jednak wyrazaja wole przekaza-
nia firmy potomkowi (58%);

— scentralizowane zarzadzanie jest czg$ciej domenag firm mikro (95%) i ma-
tych (92%), w firmach $rednich zdarza sig, ze do udziatu w zarzadzaniu
dopuszczani sa inni czlonkowie rodziny (16%) Iub zewngtrzni menedze-
rowie (5%) [Kowalewska i in., 2009b: 24-37].

Na podstawie wymienionych cech firm rodzinnych mozna wyodrebnié gtéwne
obszary, ktore stanowia o odrgbnos$ci tej grupy przedsigbiorstw, a jednocze$nie
wymagaja usprawnien czy ulepszen (w nawiasach propozycja syntetycznego
okreslenia obszaru).

1. Piastowanie waznych stanowisk przez cztonkéw rodziny, rzadko zdarza

si¢ dopuszczenie do zarzadzania 0s6b spoza rodziny (Zarzadzanie).

2. Wigkszos$¢ firm rodzinnych to mikro i mate przedsigbiorstwa (Skala).

3. Firmy rodzinne dzialaja najcze¢sciej lokalnie (Zasigg).

4. Wiascicielami sa najczgsciej przedstawiciele pierwszego pokolenia, cho¢
w planach jest przekazanie firm mtodszym pokoleniom (Przekazanie firmy).

5. Male zainteresowanie rozwojem i innowacjami (B+R).

6. Mate zainteresowanie pozysklwanlem kapltaiu (Kapitat).

Wyodrgbnionych powyze_] sze$¢ obszarow, mimo uptywu dekady od przepro-
wadzonego badania, pojawia si¢ w nieco zmodyfikowanej formie w prawie wszyst-
kich pdzniejszych opracowaniach. W raportach PARP, oprocz diagnozy sytuacji
form rodzinnych, wskazano rowniez zalecenia, wérod ktorych jako najwazniejsze
nalezy wymieni¢: tworzenie strategii biznesu rodzinnego, reorganizacja przedsig-
biorstwa umozliwiajaca wigksza efektywnos¢, rozwijanie si¢ kultury pracy zmie-
rzajace do budowania wigzi pomigdzy firma a jej interesariuszami, ustanowienie
zestawu uniwersalnych regut skutecznej sukcesji oraz promocja wizerunkowa
przedsigbiorstw rodzinnych.

Jak wspomniano, jako receptg na cze$¢ problemow zaproponowano forme szko-
leniowo-doradcza, szczegdlnie w zakresie przygotowania sukcesora firm rodzin-
nych, ktory w ten sposdb miatby okazje przygotowac si¢ do objecia firmy. Przy
czym istotne jest, aby w takim szkoleniu udziat wzial rowniez nestor, bowiem
kwestia sukcesji dotyczy catego obszaru dziatania firm, nie tylko bezposrednio
zarzadzania. Autorzy przyznaja, ze potrzebg szkolen wywnioskowali z sygna-
16w wyrazonych nie wprost!, a takze ze spodziewanej, spowodowanej wzgledami
,»biologicznymi”, fali odejscia na emeryturg nestoréw firm rodzinnych. Wskazano
réwniez, ze szkolenia i doradztwo powinny si¢ skupiaé¢ na waskich grupach we-
wnetrznych lub taczy¢ przedstawicieli kilku firm rodzinnych i wykorzystywac
elementy mentoringu i consultingu [Kowalewska i in., 2009b]. Zaproponowano
rowniez realizacje projektu pilotazowego.

! W badaniu okazalo sig, ze obecnie tylko co piaty nastepca jest oceniany (przez nestoréw) jako
bardzo dobrze przygotowany do przejgcia firmy [Kowalewska i in., 2009b: 46].
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Projekty szkoleniowo-doradcze finansowane z POKL-u

Zdecydowano, ze wspomniany projekt zostanie dofinansowany w ramach $rod-
kéw POKL (Dziatanie 2.1.3. Wsparcie systemowe na rzecz zwigkszania zdol-
no$ci adaptacyjnych pracownikow i przedsigbiorstw). Projekt realizowany byt
przez PARP we wspotpracy ze Stowarzyszeniem Inicjatywa Firm Rodzinnych,
pod nazwa Firmy rodzinne. Warto podkresli¢, ze byt to projekt systemowy, czyli
jego zakres zostal zdefiniowany juz na etapie tworzenia programu?, a nie w wy-
niku konkursu. Oznacza to, ze kwestia ta zostata uznana za wyjatkowo istotna
w kontekécie obszaréw wymagajacych interwencji publicznej w ramach catego
POKL-u. Projekt realizowany byt w latach 2009-2012, jego glowne zatozenia to:

— opracowanie programu szkolen i doradztwa;

— realizacja szkolen i doradztwa dla co najmniej 300 0s6b z co najmniej

50 firm rodzinnych;

— analiza do$wiadczen z realizacji ustugi szkoleniowo-doradczej;

— opracowanie i upowszechnienie metodologii wspierania firm rodzinnych.

Wsparcie skierowano do firm, w ktérych sukcesja miata dokonaé si¢ w cia-
gu najblizszych pigciu—siedmiu lat. Oprocz wymienionych dziatan w ramach
projektu powstaly publikacje, z czego najwazniejsza, zatytutowana Firma w ro-
dzinie czy rodzina w firmie. Metodologia wsparcia firm rodzinnych [Bryczkow-
ska, Olszewska, Maczynska, 2012], przedstawia glowne zagadnienia teoretyczne
i praktyczne zwiazane z prowadzeniem firmy rodzinnej. Podstawowe dziatania
w projekcie polegaty na cyklu warsztatéw, spotkaniach tematycznych i mentorin-
gowych. Dodatkowo kazda firma mogta skorzysta¢ z doradztwa, czyli konsulta-
cji na dowolny temat z wybranym przez siebie ekspertem. Odregbna forma pracy
z firmami rodzinnymi byty opowiesci, czyli historia firmy pisana samodzielnie
lub z pomoca trenera. Uczestnicy mieli mozliwos$¢ uczestniczenia w ksztalto-
waniu programu zajeé, w trakcie warsztatow definiowali swoje miejsce w firmie
rodzinnej, pracowali nad dialogiem migdzy pokoleniami oraz definiowali siebie
jako animatoréw zmiany. Edukacyjna rolg miaty odgrywac konferencje, podczas
ktorych poruszano zagadnienia dotyczace m.in. zarzadzania strategicznego w fir-
mie rodzinnej, sukcesji w aspektach zarzadczych, psychologicznych i prawnych
czy marketingu oraz budowania marki firmy. Waznym elementem byly réwniez
spotkania tematyczne, tyczace m.in. prawnych aspektow sukcesji, systemu wy-
nagrodzen, budowania marki, negocjacji czy wprowadzania nowego produktu na
rynek. Te same zagadnienia byly rowniez przedmiotem doradztwa §wiadczone-
go w ramach projektu. Istotne byty tez spotkania mentoringowe, czyli spotkania
z przedstawicielami polskich firm o znanych markach (w duzej mierze tez firm
rodzinnych, m.in. Solaris, Blikle, Roleski, Konspol czy Herbewo). Wspomniana

2 Projekt systemowy to, zgodnie z art. 28 ust. 1 pkt 2 znowelizowanej ustawy z dnia 6 grudnia
2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju, projekt polegajacy na realizacji zadan publicznych
przez podmioty dziatajace na podstawie odrgbnych przepisow, w zakresie okre§lonym przepisami
prawa i dokumentami strategiczno-programowymi przyjetymi przez Radg Ministrow.
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wczesniej publikacja zawiera scenariusze warsztatow jako form edukacyjnych.
W wyniku projektu powstata rowniez dodatkowa pozycja wydawnicza — Moja
historia, moja firma. Portrety polskich przedsiebiorcow rodzinnych [Zawadka,
Hoffmann, 2012] — zostaty w niej opisane historie wybranych polskich firm ro-
dzinnych, ktore osiagnely sukces rynkowy.

Zaraz po rozpocze¢ciu projektu Firmy rodzinne nastapita realizacja kolejnego
projektu poswigconego temu zagadnieniu, rowniez finansowanego ze Srodkoéw
POKL (Poddziatanie 2.1.1. Rozwoj kapitatu ludzkiego przedsigbiorstw). Projekt
Kody wartosci — efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych realizowany
byt przez Centrum Rozwoju Szkét Wyzszych TEB Akademia Sp. z 0.0., Business
Discovery Adrianna Lewandowska oraz Hortimex Plus Sp. z 0.0. Spétka Koman-
dytowa. Za cel postawiono poprawg przygotowania polskich firm rodzinnych do
efektywnego zarzadzania zmiana w procesie sukcesyjnym dzigki wypracowaniu,
przetestowaniu, upowszechnieniu i wiaczeniu Metodologii Skutecznej Sukcesji
w firmach rodzinnych. Gléwnym dziataniem byty badania ilociowe i jakoSciowe,
zakonczone publikacja Diagnoza sytuacji sukcesyjnej w przedsiebiorstwach rodzin-
nych w Polsce [Lewandowska, 2013]. Projekt realizowany byt w latach 2012-2015
i w odroznieniu od wczesniej opisanego wyloniono go w formule konkursowe;,
czyli jego szczegdtowy zakres zostat opracowany przez konsorcjum realizujace
projekt, a nie przez organizatorow’.

Badania realizowane w projekcie mialy na celu przygotowanie rekomendacji
zawartej we wspomnianej publikacji. Elementem badan byly warsztaty, podczas
ktorych diagnozowano najwazniejsze problemy firm rodzinnych w kontekscie suk-
cesji. W publikacji znajduja si¢ rowniez porady ekspertow. W ramach projektu wy-
pracowano Metodologi¢ Skutecznej Sukcesji w firmach rodzinnych, ktora powstata
na bazie wiedzy i1 do§wiadczen nabytych w trakcie badan, ale przede wszystkim
na podstawie wiedzy ekspertow zaangazowanych w realizacj¢ metodologii. Na
dziatania w projekcie sktadaty si¢ rowniez spotkania upowszechniajace publikacje,
metodologi¢ oraz Przewodnik SOS — Sytuacja Nagtej Sukcesji (kolejny rezultat
realizacji projektu). Spotkania odbywaty si¢ w réznych miastach Polski (35 spot-
kan). Warto podkresli¢, ze dorobek tego projektu stanowi istotny wktad w badanie
zjawiska sukcesji, szczegolnie w kontekscie modelu 4W, w skrocie polegajacego
na przekazaniu kolejnemu pokoleniu Wiedzy, Wiadzy i Wladnosci, opierajac si¢
przy tym na wyznawanych Warto$ciach [Lewandowska, 2015]. W 2016 roku In-
stytut Biznesu Rodzinnego rozpoczat rowniez realizacjg projektu Statystyka firm
rodzinnych, stanowiacego cze¢$¢ Programu na rzecz konkurencyjnosci przedsie-
biorstw MSP (COSME) 2014-2020. W ramach projektu zrealizowano badanie
majace na celu okreslenie udziatu przedsigbiorstw rodzinnych w ogolnej liczbie
przedsigbiorstw w Polsce. Projekt realizowano réwniez w Bultgarii, we Wtoszech,

* Projekty konkursowe, zgodnie z zapisami ustawy z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach pro-
wadzenia polityki rozwoju, wybierane sg w wyniku otwartego lub zamknigtego konkursu projek-
tow, oglaszanego i prowadzonego przez konkretna Instytucje Wdrazajaca (Instytucjq Posredniczaca
1I stopnia), ktora odpowiada za realizacj¢ danego dzialania, projekty konkursowe uwzglednione
w art. 28 ust. 1 pkt 3 ww. ustawy.
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w Danii, Finlandii, Holandii i na Malcie, a zamawiajacym byta Agencja Wykonaw-
cza ds. Matych i Srednich Przedsigbiorstw (EASME). Wyniki badania stanowia
istotny wktad do poznania sytuacji polskich firm rodzinnych.

Kolejny projekt, ktory uzyskat dofinansowanie w ramach poddziatania 2.1.1
POKL, czyli réwniez w ramach konkursu, to Przewodnik po sukcesji w Firmach
Rodzinnych, realizowany przez PM Doradztwo Gospodarcze sp. z 0.0., w partner-
stwie ze stowarzyszeniem Inicjatywa Firm Rodzinnych, Regionalna Izba Gospo-
darcza w Katowicach oraz OSI CompuTrain S.A. Projekt realizowany byt w latach
2013-2015. Dziatania podjete w ramach projektu rowniez koncentrowaty si¢ na
wsparciu doradczym, jednak bez elementu badawczego. W diagnozie probleméw
towarzyszacym firmom rodzinnym realizujacy projekt takze powotywali si¢ na
badania przeprowadzone w 2009 roku przez Pentor na zlecenie PARP. W ramach
projektu odbylo si¢ 25 seminariow i warsztatow oraz trzy konferencje ogdlnopol-
skie, w czasie ktorych, podobnie jak w opisanych wczeséniej projektach, uczestnicy
mieli okazj¢ do wymiany do$wiadczen migdzy przedstawicielami firm rodzin-
nych, zdobycia wiedzy na temat r6znych aspektow sukcesji, poznania przyktadow
przedsigbiorstw, w ktorych ten proces przebiegt pomyslinie.

Poza opisanymi inicjatywami szkoleniowo-doradczymi w ramach projek-
tu powstaty publikacje, z czego Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych.
Kompendium wiedzy [Adamska i in., 2014] byt najwazniejszym ,,produktem”,
majacym stanowi¢ swoiste vademecum dla firm rodzinnych. W kompendium
szczegdlowo opisano zjawisko sukces;ji, strategiczne zarzadzanie firma rodzin-
na, prawne i ekonomiczne aspekty sukcesji oraz przygotowanie rodziny do pro-
cesu sukcesji. Publikacja prezentuje zatem kompleksowo zjawisko tego procesu.
Ponadto w ramach projektu powstaty aplikacje (NOE oraz NEO) — narz¢dzia
do diagnostyki gotowosci sukcesyjnej firmy rodzinnej; a takze modut e-lear-
ningowy dotyczacy zagadnien zwiazanych z sukcesja. Projekt byt rowniez sze-
roko rozpowszechniony w mediach, na stronach WWW i wérod przedsigbior-
cow. Po projekcie powstata rowniez ewaluacja, ktora dokumentowata przebieg
podejmowanych dziatan.

W tym samym czasie rozpoczety si¢ prace w ramach drugiej edycji projektu
Firmy rodzinne. Projekt realizowany byt w partnerstwie z PARP, Stowarzysze-
niem Inicjatywa Firm Rodzinnych, Szkota Wyzszej Psychologii Spotecznej oraz
Pro Design sp. z 0.0. W ramach projektu realizowano szkolenia i doradztwo (dla
320 0s6b ze 105 firm). Ponadto zorganizowano studia podyplomowe dla przedsta-
wicieli mtodego pokolenia, przysztych sukcesorow, przygotowujace ich do przeje-
cia firmy i zarzadzania nia tak, aby nie tracac dotychczasowego dorobku, potrafili
wprowadza¢ innowacje, konieczne do funkcjonowania firmy na wspotczesnym
rynku (50 0s6b z 50 firm rodzinnych). Dodatkowo przeprowadzono kampani¢ spo-
teczna Firma rodzinna to marka, promujaca wartosci, ktore sa bliskie wigkszo$ci
firm rodzinnych, takie jak: rzetelno$¢, zarzadzanie przez wartosci, poszanowa-
nie pracownikéw, budowanie trwalych relacji z klientami, dziatanie na rzecz spo-
tecznosci lokalnych. Projekt byt realizowany, tak jak pierwsza edycja, w ramach
POKL (2.1.3), réwniez jako projekt systemowy.



198 Maciej Sabal

Projekty finansowane w ramach POWER

Po zakonczeniu pierwszego okresu programowania wsparcie firm rodzinnych
kontynuowano i $rodki na ten cel przewidziano na kolejna perspektywe finan-
sowa (2014-2020), w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Roz-
wo6j (POWER) — dziatania 2.21: Poprawa zarzadzania, rozwoj kapitatu ludzkiego
oraz wsparcie procesow innowacyjnych przedsigbiorstw. Ogloszono konkurs pod
nazwa Sukcesja w firmach rodzinnych na dofinansowanie projektow szkolenio-
wych lub doradczych skierowanych do przedstawicieli MMSP w zakresie suk-
cesji w firmach rodzinnych. Nabor mial miejsce w pierwszej potowie 2018 roku,
totez w momencie pisania artykutlu projekty zostaty juz rozpoczgte. Co istot-
ne, tym razem przewidziano tylko procedurg¢ konkursowa, ale o do$¢ specy-
ficznej konstrukeji. Konkurs zrealizowano bowiem w pigciu makroregionach,
a w kazdym z nich wybrany zostat jeden wnioskodawca (lub konsorcjum wyko-
nawcow). Warto podkresli¢ zatem, ze w ten sposoéb wsparciem objgto przedsig-
biorcow na terenie catego kraju; wezesniej to podmioty przystepujace do konkur-
su definiowaly zakres terytorialny wsparcia.

Podstawowe zalozenia projektow nie ulegly jednak zasadniczej zmianie. Cel
projektu zdefiniowano jako wsparcie doradczo-szkoleniowe dla firm w procesie
sukcesji, w skali catej Polski wsparciem zaplanowano obja¢ 1000 firm, przy czym
dla 900 ma zosta¢ opracowana strategia sukcesyjna. Specyfika tego konkursu po-
lega tez na zdefiniowaniu dziatan do zrealizowania przez podmioty, ktore uczest-
nicza w projekcie. Zaplanowano zatem:

— przeprowadzenie wstepnej sesji doradczej w firmie rodzinnej, ubiegajacej
si¢ o wzigcie udzialu w projekcie, ktorej celem bedzie przeanalizowanie
sytuacji w firmie;

— zorganizowanie 1 prowadzenie dziatan szkoleniowych lub doradczych
wynikajacych ze wstepnej analizy firmy i jej potrzeb szkoleniowych Iub
doradczych w zakresie m.in. psychologicznych, finansowych, prawnych
i organizacyjno-zarzadczych aspektow sukces;ji;

— wdrozenie zmian w firmie rodzinnej przyczyniajacych si¢ do skuteczne-
go przeprowadzenia procesu sukcesji (za rozpoczecie wdrazania procesu
sukcesji nalezy rozumie¢ przyjgcie przez zarzad firmy oraz nestora);

— monitorowanie udziatu przedsigbiorcéw objetych projektem.

W ramach konkursu zapewniono zatem wsparcie poprzez wytonienie podmio-
tow, ktore mozna okresli¢ jako operatorow. Dla wojewddztw: kujawsko-pomor-
skiego, podlaskiego, pomorskiego, warminsko-mazurskiego operatorem zostat
Osrodek Doradztwa i Treningu Kierowniczego z Gdanska [Sukcesja w firmach...,
2019]. Dla wojewodztw: matopolskiego, podkarpackiego, §wigtokrzyskiego pro-
jekt realizuje PM Doradztwo Gospodarcze pod nazwa Przez sukcesje z Prze-
wodnikiem [Sukcesja — bezpieczenstwo..., 2019]. W wojewodztwach 16dzkim,
opolskim 1 §laskim projekt realizowany bedzie przez QS Zurich Sp. z o.0. pod
nazwa: Sukcesja firm rodzinnych sektora MMSP z obszaru wojewddztwa todzkie-
go, opolskiego i slaskiego. Dla wojewodztw: zachodniopomorskiego, lubuskiego,
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wielkopolskiego i dolnoslaskiego projekt bedzie realizowany przez DGA S.A.
w partnerstwie z Sudeckim Instytutem Rozwoju Regionalnego, pod niezmienio-
na nazwa Sukcesja w firmach rodzinnych. Dla wojewodztw mazowieckiego i lu-
belskiego projekt realizowany bedzie rowniez przez firm¢ QS Zurich Sp. z o.0.,
pod nazwa Sukcesja firm rodzinnych sektora MMSP z obszaru wojewddztwa
lubelskiego i mazowieckiego. Projekty moga by¢ realizowane maksymalnie do
2023 roku. Skala przedsigwzigcia zostata zakrojona do$¢ szeroko, taczny budzet
to blisko 20 mlIn ztotych.

STOB Regions — inicjatywa matopolska

Na wyroznienie zastuguje jeszcze jedna inicjatywa, dos¢ wyjatkowa na tle do-
tychczasowych, bo zaktadajaca czerpanie z do§wiadczen zagranicznych w za-
kresie sukcesji, cho¢ zakrojona tylko regionalnie, jesli chodzi o uczestnikow. Ta
inicjatywa to STOB Regions — Succession and Transfer of Business in Regions
(Sukcesja i Transfer Firm w Regionach) [Succession..., 2019], projekt realizo-
wany przez wojewodztwo matopolskie (Urzad Marszatkowski Wojewodztwa
Matopolskiego) w ramach programu Interreg Europa. Cel projektu to usprawnie-
nie procesu sukcesji w matych i $rednich przedsigbiorstwach dzigki zwigksze-
niu $wiadomos$ci na temat prawidtowego przebiegu procesu transferu w bizne-
sie wérod przedsigbiorcow. Projekt koncentruje si¢ na wymianie do§wiadczen
w ramach migdzyregionalnego partnerstwa oraz tworzeniu rozwiazan wyzna-
czajacych najbardziej efektywne kierunki dziatan instytucji otoczenia bizne-
su oraz podmiotow publicznych w zakresie sukcesji. W projekcie, oprocz Ma-
topolski, udziat biora regiony z Niemiec, Wielkiej Brytanii, Danii, Finlandii,
Butgarii, Rumunii, Stowenii i Hiszpanii. W ramach projektu przewidziano
udzial w migdzynarodowych warsztatach i spotkaniach z udziatem interesariu-
szy procesu sukcesji; analiz¢ sytuacji przedsigbiorstw w regionie matopolskim
w kontekscie pozadanych form wsparcia w procesie sukcesji, we wspotpracy
z instytucjami otoczenia biznesu, oraz upowszechnianie i poglebianie wiedzy
przedsigbiorcow 1 instytucji otoczenia biznesu w zakresie prawidlowego prze-
prowadzania procesu transferu biznesu.

Schemat wsparcia firm rodzinnych

Zapewne opisane przedsigwzigcia nie wyczerpuja wszystkich projektow i inicja-
tyw skierowanych do firm rodzinnych, wspoHinansowanych ze srodkow publicz-
nych, ale wydaje si¢, ze sa reprezentatywne dla pewnego sposobu myslenia na
temat udzielania wsparcia tego typu grupie przedsigbiorstw. Schemat tego typu
wsparcia mogtby wygladac jak w tabeli 1.
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Podsumowanie

Analizujac tabele 1, mozna zauwazy¢, ze z sze$ciu zdiagnozowanych w bada-
niach PARP obszaréw zdefiniowanych we wstgpnej czesci artykutu (1. Zarzadza-
nie, 2. Skala, 3. Zasi¢g, 4. Przekazanie firmy, 5. B+R, 6. Kapitat) opisane projekty
dotykaja przede wszystkim problemoéw zarzadzania (1) i sukcesji (4). Takie wnio-
ski mozna wysnu¢ po szczegotowej analizie dziatan podejmowanych w ramach
projektéw. W ramach projektow pojawiaja si¢ rowniez kwestie poszukiwania no-
wych rynkow (Zasigg — 3), rzadziej zmiana czy modyfikacja asortymentu (Ska-
la —2). Bardzo rzadko lub zgota wcale w trakcie form szkoleniowych czy innych
nie pojawiata si¢ problematyka zwiazana z wdrazaniem innowacji (5) czy pozy-
skiwaniem kapitatu (6). Mozna wnioskowaé, ze koncentracja na problemach 114
wiaze si¢ z tym, ze firmy wsparcia rekomendowane przez PARP w 2009 roku
byty najbardziej odpowiednie wtasnie dla tych obszaréw. Jednoczesnie podmio-
ty realizujace projekty wykraczaly poza te rekomendacje — w trakcie realiza-
cji projektéw decydowano si¢ rowniez na upowszechnienie wiedzy o sukces;ji,
ale takze publikacje. Akcje informacyjne wydaja si¢ jak najbardziej uzasadnio-
ne w kontekscie procesu sukcesji, szczegolnie dla firm, ktore dopiero stana przed
tym problemem. Co do samej formy, to byta ona istota opisanych projektow ze
wzgledu na warunki zapisane w dokumentach programowych.

Wazny jest jeszcze jeden aspekt: stosowanie formy szkoleniowo-warsztatowej
(w tym mentoringu) wydaje si¢ szczegdlnie pomocne w kontek$cie zmiany (po-
jawiajacej si¢ jako istotny element, praktycznie w wigkszosci definicji sukcesji).
Chodzi o sytuacje, w ktorej wszystkie jednostki zwiazane z firma i rodzina po-
winny by¢ przekonane o koniecznos$ci dokonania zmiany pokoleniowej oraz za-
akceptowac przekazanie wladzy i wlasno$ci wybranemu nastepcy wraz z wiedza
i tradycjami firmy [Wigcek-Janka, 2013]. Udzial w szkoleniach osob zaangazo-
wanych w ten proces z pewnoS$cia przyczynia si¢ do usprawnienia owej zmiany
poprzez uwzglednienie zréznicowanych punktéow odniesienia. Jeden z wazniej-
szych w literaturze przedmiotu modeli, opisany przez R. Tagiuri i J. Davisa w la-
tach osiemdziesiatych XX wieku, przedstawiat przedsigbiorstwa rodzinne (family
business) jako zachodzace na siebie trzy niezalezne podsystemy: przedsigbiorstwa,
wilasnosci i rodziny [Davis i in., 1997: 4-8]. Uwzglednienie réznych stron w for-
mach szkoleniowych utatwia zrozumienie interakcji zachodzacych wewnatrz ro-
dzinnego biznesu wsrod uczestnikow projektow. W tym kontekécie wydaje si¢
uzasadniona ocena, zgodnie z ktdra opisane projekty byty istotnym elementem
wsparcia firm rodzinnych, szczegdlnie w obszarze sukcesji, dzigki angazowaniu
istotnych interesariuszy w szkolenia, warsztaty i inne spotkania. Pewien dysonans
W pozytywnej ocenie znaczenia tej formy wsparcia moga powodowaé wyniki ba-
dan z 2017 roku, zgodnie z ktorymi szkolenia pracownikow byty priorytetem dla
17% firm [KPMG, 2017]. Nie oznacza to, ze wtasciciele polskich firm rodzinnych
sa wyjatkowo niechetni — w Europie wskaznik ten jest niewiele wyzszy 1 wyno-
si 23%. Wsrdd przedsigbiorcoéw w ogole za priorytet uznawane jest zwigksze-
nie obrotéw czy poprawa zyskownosci, firmy rodzinne nie sa wyjatkowe w tym
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obszarze, wobec czego stosunkowo niskie miejsce szkolen w hierarchii prioryte-
tow nie $wiadczy o niskim zainteresowaniu tematem.

Opisane projekty szkoleniowe nalezy oceni¢ jako istotne na mapie wsparcia
firm rodzinnych. Szczegolnie wazny moment w procesie wspierania firm rodzin-
nych to ,,znormalizowanie” projektéow w ramach programu POWER, realizowa-
ne poprzez wylonienie operatoréw dla przedsigbiorcoOw ze wszystkich makro-
regiondw w Polsce. Wczesniejsze inicjatywy kierowane byty do firm w sposob
nieregularny, ale takze regionalny i ograniczony czasowo, przez co wiele przed-
sigbiorstw zainteresowanych wsparciem nie mogto z niego skorzystaé. Nawet
jednak to rozproszone wsparcie miato duze znaczenie dla procesu sukcesji. Jak
czytamy w raporcie z projektu Statystyka firm rodzinnych, sukcesja w pelnym
wymiarze (zgodnie ze wspomnianym modelem 4W) odbyta si¢ w 14% polskich
firm rodzinnych. Jak wynika z tego samego opracowania, w krajach zachodnich
o dtuzszych tradycjach przedsigbiorczosci rodzinnej sukcesje z pierwszego do
drugiego pokolenia przechodzi 30% firm rodzinnych, a z drugiego do trzeciego
pokolenia — tylko 10% [Lewandowska, 2016: 27]. Jak wida¢, sukcesja nalezy do
trudnych proceséw w cyklu zycia firm rodzinnych. Biorac pod uwage ograniczo-
ne do$wiadczenia polskich firm, wsparcie w tym obszarze bylo i jest bardzo cen-
na pomoca dla tego typu przedsigbiorstw.

Bibliografia

Adamska A. iin. (2014), Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych. Kompendium wiedzy,
PMDG, Krakow.

Bryczkowska K., Olszewska M., Maczynska M. (2012), Firma w rodzinie czy rodzina w fir-
mie. Metodologia wsparcia firm rodzinnych, PARP, Warszawa.

European Commission (2009), Enterprise and Industry Directorate-General, Promotion of
SMEs’ Competitiveness. Final report of the expert group overview of family-business-rel-
evant issues: Research, networks, policy measures and existing studies, http://ec.europa.
eu [dostgp: 12.02.2019].

Davis J.A., McCollom Hampton M., Lansberg 1., Gersick K.E. (1997), Generation to Genera-
tion Life Cycles of the Family Business, Harvard Business School Press, Boston.

Kowalewska A. i in. (2009a), Badanie firm rodzinnyc. Raport koncowy, PARP, Warszawa.

Kowalewska A. i in. (2009b), Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania,
PARP, Warszawa.

KPMG (2017), Barometr firm rodzinnych. Optymistycznie naprzod, https://home.kpmg/pl/pl/
home/insights/2018/01/raport-barometr-firm-rodzinnych-2017.html [dostgp: 26.01.2019].

Lewandowska A. (2013), Diagnoza sytuacji sukcesyjnej w przedsi¢biorstwach rodzinnych
w Polsce, PARP, Poznan.

Lewandowska A. (2015), Kody wartosci, czyli jak efektywnie przejs¢ przez sukcesje w firmie
rodzinnej, Lewandowska i Partnerzy, Poznan.

Lewandowska A., (2016), Firma rodzinna to marka. Raport z badania przeprowadzonego
w ramach projektu ,, Statystyka firm rodzinnych”, Instytut Biznesu Rodzinnego, Poznan.



204 Maciej Sabal

PWC, Instytut Biznesu Rodzinnego (2017), Badanie firm rodzinnych 2016 Firmy rodzinne
w obliczu zmian, https://www.pwe.pl/pl/pdf/firmy-rodzinne-raport-pwc-2016.pdf [dostep:
28.01.2019].

Succession and Transfer of Business in Regions (2019), https://www.interregeurope.eu/stobre-
gions [dostegp: 12.02.2019].

Sukcesja — bezpieczenstwo dla firm rodzinnych w Polsce (2019), http://www.pmdg.pl/doradz-
two-biznesowe/sukcesja [dostep: 12.02.2019].

Sukcesja w firmach rodzinnych (2019), http://oditk.eu/sukcesja [dostep: 12.02.2019].

Wigcek-Janka E. (2013), Wiodqce wartosci w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami rodzinnymi,
Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan.

Zawadka M., Hoffmann U. (2012), Moja historia, moja firma. Portrety polskich przedsiebior-
cow rodzinnych, PARP, Warszawa.



